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Avant-propos 

L'ISO (Organisation internationale de normalisation) est une federation mondiale d'organismes nationaux de 
normalisation (comites membres de I'ISO). L'elaboration des Normes internationales est en general confiee 
aux comites techniques de I'ISO. Chaque comite membre interesse par une etude a le droit de faire partie du 
comite technique cree a cet effet. Les organisations internationales, gouvernementales et non 
gouvernementales, en liaison avec I'ISO participent egalement aux travaux. L'ISO collabore etroitement avec 
la Commission electrotechnique internationale (CEI) en ce qui concerne la normalisation electrotechnique. 

Les Normes internationales sont redigees conformement aux regies donnees dans les Directives ISO/CEI, 
Partie 2. 

La tache principale des comites techniques est d'elaborer les Normes internationales. Les projets de Normes 
internationales adoptes par les comites techniques sont soumis aux comites membres pour vote. Leur 
publication comme Normes internationales requiert I'approbation de 75 % au moins des comites membres 
votants. 

L'attention est appelee sur le fait que certains des elements du present document peuvent faire I'objet de 
droits de propriete intellectuelle ou de droits analogues. L'ISO ne saurait etre tenue pour responsable de ne 
pas avoir identifie de tels droits de propriete et averti de leur existence. 

L'ISO 9004 a ete elaboree par le comite technique ISO/TC 176, Management et assurance de la qualite, 
sous-comite SC 2, Systemes qualite. 

Cette troisieme edition annule et remplace la deuxieme edition (ISO 9004:2000), qui a fait I'objet d'une 
revision technique. 

La modification majeure apportee a I'ISO 9004 concerne la gestion des performances durables d'un 
organisme, engendrant de ce fait des modifications substantielles quant a sa structure et a son contenu. 
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Introduction 

La presente Norme internationale fournit des lignes directrices permettant a un organisme de realiser des 
performances durables dans un environnement complexe, exigeant et en perpetuelle evolution, au moyen 
d'une approche de management par la qualite. 

Un organisme realise des performances durables lorsqu'il est capable de satisfaire aux besoins et aux 
attentes de ses clients et des autres parties interessees, sur le long terme et de maniere equilibree. Des 
performances durables peuvent etre realisees par le management efficace de I'organisme, la sensibilisation a 
i'environnement de I'organisme, I'apprentissage et par I'application appropriee des principes d'amelioration 
et/ou d'innovation. 

La presente Norme internationale encourage I'auto-evaluation comme outil essentiel de la revue du niveau de 
maturite de I'organisme, couvrant son leadership, sa strategie, son systeme de management, ses ressources 
et processus, afin d'identifier les points forts et les faiblesses, ainsi que les opportunity d'amelioration et/ou 
d'innovation. 

La presente Norme internationale fournit une perspective sur le management par la qualite plus large que 
celle de I'lSO 9001. Elle traite des besoins et attentes de toutes les parties interessees pertinentes et fournit 
des lignes directrices pour I'amelioration continue et systematique des performances globales de I'organisme. 
La Figure 1 illustre un modele elargi de systeme de management de la qualite fonde sur les processus, 
incorporant les elements de I'lSO 9001 et de I'lSO 9004. 
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Legende 

.. flux d'informations 


activites a valeur ajoutee 


Figure 1 — Modele elargi d'un systeme de management de la qualite fonde sur les processus 


La presente Norme internationale a ete elaboree pour rester coherente avec I'lSO 9001 et compatible avec 
d'autres normes de systeme de management. Ces normes sont complementaires, mais elles peuvent etre 
utilisees separement. 

L'Annexe A fournit un outil permettant aux organismes de realiser I'auto-evaluation de leurs propres forces et 
faiblesses, de determiner leur niveau de maturite et d'identifier les opportunites d'amelioration et d'innovation. 

L'Annexe B fournit une description des principes de management de la qualite qui servent de base aux 
normes de management de la qualite elaborees par I'lSO/TC 176. 

L'Annexe C donne, article par article, la correspondance entre la presente Norme internationale et 
I'lSO 9001:2008. 


vi 

Extract from GDN - 


© ISO 2009 - Tous droits reserves 

This document is a working copy 



























































Intranormes pour client GROUPE EADS le 28/01/2011 a 14:16 
ISO 9004 : 2009-11 


NORME INTERNATIONALE 


ISO 9004:2009(F) 


Gestion des performances durables d'un organisme — 
Approche de management par la qualite 


1 Domaine (^application 

La presente Norme internationale fournit des lignes directrices permettant aux organismes de realiser des 
performances durables par une approche de management par la qualite. Elle s'applique a tout organisme, 
quels que soient sa taille, son type et son activite. 

La presente Norme internationale n'est pas destinee a etre utilisee dans un cadre reglementaire, contractuel 
ou de certification. 


2 References normatives 

Les documents de reference suivants sont indispensables pour I'application du present document. Pour les 
references datees, seule I'edition citee s'applique. Pour les references non datees, la derniere edition du 
document de reference s'applique (y compris les eventuels amendements). 

ISO 9000, Systemes de management de la qualite — Principes essentiels et vocabulaire 


3 Termes et definitions 

Pour les besoins du present document, les termes et definitions donnes dans I'lSO 9000, ainsi que les 
suivants s'appliquent. 

3.1 

performances durables 

(organisme) resultat de I'aptitude d'un organisme a atteindre et maintenir ses performances sur le long terme 

3.2 

environnement de I'organisme 

combinaison de facteurs et de conditions internes et externes susceptibles d'affecter la realisation des 
objectifs de I'organisme, et son comportement vis-a-vis de ses parties interessees 


4 Gestion des performances durables d'un organisme 
4.1 Generalites 

Pour obtenir des performances durables, il convient que la direction de I'organisme adopte une approche de 
management par la qualite. II convient que le systeme de management de la qualite de I'organisme soit fonde 
sur les principes decrits dans I'Annexe B. Ces principes decrivent les concepts qui sont le fondement d'un 
systeme efficace de management de la qualite. Pour obtenir des performances durables, il convient que la 
direction applique ces principes au systeme de management de la qualite de I'organisme. 
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II convient que I'organisme elabore son systeme de management de la qualite afin d'assurer 

— I'utilisation efficace des ressources, 

— un processus decisionnel fonde sur une evidence effective, 

— une orientation vers la satisfaction du client, ainsi que sur les besoins et les attentes des autres parties 
interessees pertinentes. 

NOTE Dans la presente Norme internationale, le terme «direction» se rapporte au plus haut niveau d'autorite dans le 
processus decisionnel d'un organisme et le terme «organisme» couvre I'ensemble des individus d'un organisme. Ceci est 
coherent avec les definitions de ces termes donnes dans I'lSO 9000. 

4.2 Performances durables 

L'organisme peut obtenir des performances durables par la satisfaction systematique des besoins et attentes 
de ses parties interessees, sur le long terme et de maniere equilibree. 

L'environnement de l'organisme est toujours fluctuant et incertain, et pour obtenir des performances durables, 
il convient que la direction 

— ait une perspective de planification a long terme, 

— surveille constamment et analyse regulierement l'environnement de l'organisme, 

— identifie toutes ses parties interessees pertinentes, evalue leurs impacts individuels potentiels sur les 
performances de l'organisme, et determine comment repondre a leurs besoins et attentes de maniere 
equilibree, 

— implique constamment les parties interessees et les tienne informees des activites et plans de 
l'organisme, 

— etablit les relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs, les partenaires et les autres parties 
interessees, 

— utilise une large gamme d'approches, y compris la negociation et la mediation, pour equilibrer les besoins 
et les attentes bien souvent concurrents des parties interessees, 

— identifie les risques associes a court terme et a long terme et deploie une strategie globale permettant a 
l'organisme de les attenuer, 

— anticipe les besoins futurs en ressources (y compris les competences necessaires de son personnel), 

— etablisse des processus appropries pour realiser la strategie de l'organisme, en s'assurant qu'ils 
permettent de repondre rapidement a 1'evolution de la conjoncture, 

— evalue regulierement la conformite aux plans et procedures actuels et prenne des mesures correctives et 
preventives appropriees, 

— s'assure que le personnel de l'organisme a des opportunity d'apprentissage a son profit d'une part et, 
d'autre part, pour maintenir le dynamisme de l'organisme, et 

— etablisse et maintienne des processus d'innovation et d'amelioration continue. 
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4.3 Environnement de I'organisme 

Les organismes, de petite ou de grande taille, a but lucratif ou non lucratif, fonctionnent dans un 
environnement en perpetuelle evolution. Par consequent, il convient que I'organisme surveille et analyse 
constamment son environnement afin d'identifier, d'evaluer et de gerer les risques associes aux parties 
interessees et devolution de leurs besoins et attentes. 

II convient que la direction prenne des decisions en temps utile en termes de changement organisationnel et 
d'innovation afin de maintenir et d'ameliorer les performances de I'organisme. 

NOTE Pour des informations complementaires sur le management du risque, voir I'lSO 31000. 

4.4 Parties interessees, besoins et attentes 

Les parties interessees sont des individus ou d'autres entites qui creent de la valeur pour I'organisme ou sont 
d'une autre fagon interessees ou impactees par les activites de ce dernier. La satisfaction des besoins et 
attentes des parties interessees contribue a la realisation de performances durables par I'organisme. 

De plus, les besoins et les attentes des parties interessees individuelles sont differents, peuvent etre 
contradictoires avec ceux des autres parties interessees ou peuvent changer tres rapidement. Les formes 
d'expression et de satisfaction des besoins et attentes des parties interessees sont extremement diversifies, 
comprenant des elements tels que la collaboration, la cooperation, la negociation, le recours a 
I'externalisation, voire la cessation d'une activite commune. 


Tableau 1 — Exemples de parties interessees, de leurs besoins et de leurs attentes 


Partie interessee 

Besoins et attentes 

Clients 

Performances en termes de qualite, de prix et de livraison des produits 

Proprietaires/actionnaires 

Rentabilite durable 

Transparence 

Personnel de I'organisme 

Bon environnement de travail 

Securite au travail 

Reconnaissance et recompense 

Fournisseurs et partenaires 

Benefices mutuels et perennite 

Societe 

Protection de I'environnement 

Deontologie/ethique 

Respect des exigences legales et reglementaires 


NOTE Bien que la plupart des organismes utilisent des descriptions similaires pour leurs parties interessees (par 
exemple clients, proprietaires/actionnaires, fournisseurs et partenaires, personnel de I'organisme), la composition de ces 
categories peut varier de maniere significative dans le temps et entre les organismes, les industries, les nations et les 
cultures. 


5 Strategic et politique 
5.1 Generates 

Pour obtenir des performances durables, il convient que la direction etablisse et maintienne une mission, une 
vision et des valeurs pour I'organisme. II convient que celles-ci soient clairement comprises, acceptees et 
partagees par le personnel de I'organisme et, le cas echeant, par d'autres parties interessees. 

NOTE Dans la presente Norme Internationale, une «mission» est la description de la raison meme de I'existence de 
I'organisme et une «vision» decrit I'etat qu'il souhaite atteindre, c'est-a-dire ce que I'organisme souhaite etre et la 
perception qu'il souhaite provoquer au niveau de ses parties interessees. 
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5.2 Elaboration de la strategie et des politiques 

Afin que la mission, la vision et les valeurs soient acceptees et partagees par ses parties interessees, il 
convient que la direction formule clairement la strategie et les politiques de I'organisme. II convient de 
surveiller regulierement I'environnement de I'organisme pour determiner I'eventuelle necessity de revoir et (le 
cas echeant) de reviser la strategie et les politiques. Afin de pouvoir elaborer, adopter et soutenir une 
strategie et une politique efficaces, il convient que I'organisme dispose de processus pour 

— surveiller en permanence et analyser regulierement I'environnement de I'organisme, y compris les 
besoins et les attentes de ses clients, la situation concurrentielle, les nouvelles technologies, les 
changements de politique, les previsions economiques ou les facteurs sociologiques, 

— identifier et determiner les besoins et les attentes des autres parties interessees, 

— evaluer ses capacites de traitement et ressources actuelles, 

— identifier les besoins futurs en ressources et technologies, 

— mettre a jour sa strategie et ses politiques, et 

— identifier les elements de sortie necessaires pour satisfaire aux besoins et aux attentes des parties 
interessees. 

II convient d'etablir ces processus en temps utile, en prevoyant les plans et les ressources d'appui 
necessaires. 

II convient que I'elaboration de la strategie d'un organisme tienne egalement compte d'activites telles que les 
analyses des exigences du client ou des exigences reglementaires, de ses produits, de ses forces, faiblesses, 
opportunity et menaces. II convient qu'un processus defini existe pour I'elaboration et la revue de la strategie 
de I'organisme. 

NOTE Une «strategie» signifie un plan logique et structure ou une methode permettant d'atteindre des objectifs, 
notamment sur le long terme. 

5.3 Deployment de la strategie et des politiques 
5.3.1 Generality 

Pour mettre en oeuvre une strategie et des politiques en vue de performances durables, il convient que 
I'organisme etablisse et entretienne des processus et des pratiques qui permettent de 

— traduire sa strategie et ses politiques en objectifs mesurables a tous les niveaux appropries de 
I'organisme, selon le cas, 

— etablir des calendriers pour chaque objectif et affecter la responsabilite et I'autorite pour atteindre I'objectif, 

— evaluer les risques strategiques et definir des contre-mesures adequates, 

— fournir les ressources necessaires au deployment des activites requises, et 

— realiser les activites necessaires pour atteindre ces objectifs. 
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5.3.2 Processus et pratiques 

Pour assurer I'efficacite et I'efficience de ses processus et pratiques, il convient que I'organisme realise des 
activites pour 

— anticiper les contradictions potentielles pouvant survenir du fait des differents besoins et attentes de ses 
parties interessees, 

— evaluer et comprendre les performances actuelles de I'organisme et les causes profondes des problemes 
anterieurs afin d'eviter leur recurrence, 

— maintenir les parties interessees informees, obtenir leur engagement, les sensibiliser a I'avancement des 
plans et obtenir leur retour d'informations et idees d'amelioration, 

— revoir le systeme de management et ses processus, et les mettre a jour si necessaire, 

— surveiller, mesurer, analyser, revoir et rendre compte, 

— fournir toutes les ressources necessaires, y compris celles requises pour I'amelioration, I'innovation et 
I'apprentissage, 

— determiner, actualiser et atteindre ses objectifs, y compris des calendriers d'execution, et 

— s'assurer que les resultats sont coherents avec la strategie. 

5.3.3 Deployment 

Pour deployer sa strategie et ses politiques, il convient que I'organisme identifie les relations entre ses 
processus. Une description de la sequence et de I'interaction des processus peut faciliter les activites de 
revue en 

— mettant en evidence la relation qui existe entre les structures organisationnelles, les systemes et les 
processus, 

— identifiant les problemes potentiels dans les interactions entre processus, 

— fournissant un moyen de donner la priorite a I'amelioration et aux autres initiatives de changement, et 

— fournissant un cadre permettant d'etablir, d'aligner et de deployer les objectifs a tous les niveaux 
appropries de I'organisme. 

5.4 Communication de la strategie et des politiques 

La communication efficace de la strategie et des politiques est essentielle aux performances durables de 
I'organisme. 

II convient que cette communication soit explicite, opportune et continue. II convient egalement que la 
communication inclue un mecanisme de retour d'informations et un cycle de revue et qu'elle integre des 
dispositions permettant de traiterde maniere proactive les changements de I'environnement de I'organisme. 

II convient que le processus de communication de I'organisme fonctionne verticalement et horizontalement et 
qu'il soit adapte aux differents besoins de ses destinataires. Par exemple, la meme information peut etre 
transmise differemment au personnel de I'organisme qu'aux clients ou autres parties interessees. 
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6 Management des ressources 

6.1 Generalites 

II convient que I'organisme identifie les ressources internes et externes necessaires a la realisation de ses 
objectifs a court et a long termes. II convient que les politiques et methodes de management des ressources 
de I'organisme soient coherentes avec sa strategie. 

Pour assurer que les ressources (tels qu'equipements, installations, materiels, energie, connaissance, finance 
et personnel) sont utilisees de maniere efficace et efficiente, il est necessaire de mettre en place des 
processus permettant de fournir, d'affecter, de surveiller, d'evaluer, d'optimiser, de maintenir et de preserver 
ces ressources. 

Pour assurer la disponibilite des ressources pour des activites futures, il convient que I'organisme identifie et 
evalue les risques de leur penurie potentielle, et surveille en permanence I'utilisation actuelle des ressources 
pour trouver des opportunity d'amelioration pour leur utilisation. En parallele, il convient de rechercher de 
nouvelles ressources, des processus ameliores et de nouvelles technologies. 

II convient que I'organisme revoit periodiquement la disponibilite et la pertinence des ressources identifies, y 
compris les ressources externalisees, et prenne les mesures necessaires. II convient d'utiliser egalement les 
resultats de ces revues comme elements d'entree des revues de la strategie, des objectifs et des plans de 
I'organisme. 

6.2 Ressources financieres 

II convient que la direction determine les besoins financiers de I'organisme et etablisse les ressources 
financieres necessaires pour ses operations actuelles et futures. Les ressources financieres peuvent prendre 
de nombreuses formes telles que liquidites, garanties, emprunts et autres instruments financiers. 

II convient que I'organisme etablisse et entretienne des processus de surveillance, de controle et de reporting 
de I'affectation et de I'utilisation efficaces des ressources financieres en rapport avec les objectifs de 
I'organisme. 

Le reporting sur ces questions peut egalement fournir un moyen de determiner les activites inefficaces ou non 
efficientes et de declencher des actions d'amelioration appropriees. Dans les revues de direction, il convient 
d'utiliser les rapports financiers lies aux performances du systeme de management et a la conformite du 
produit. 

L'amelioration de I'efficacite et de I'efficience du systeme de management peut influer positivement et de 
diverses manieres sur les resultats financiers de I'organisme, par exemple 

— en interne, par la reduction des defaillances de processus et de produit et I'elimination de la perte de 
materiaux ou de temps, et 

— en externe, par la reduction des defaillances de produit, des couts de compensation des garanties, des 
responsabilites du fait du produit et autres risques de responsabilite, des couts lies a la perte de clients et 
de marches. 

NOTE L'ISO 10014 est un exemple de la maniere dont un organisme peut identifier et realiser des profits financiers 
et economiques par I'application des principes de management de la qualite de I'lSO 9000. 
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6.3 Personnel de I'organisme 

6.3.1 Management du personnel 

Le personnel constitue une ressource significative d'un organisme et sa totale implication permet de 
developper son aptitude a creer de la valeur pour les parties interessees. II convient que la direction, par son 
leadership, cree et maintienne une vision et des valeurs partagees et un environnement interne permettant au 
personnel d'etre totalement implique dans la realisation des objectifs de I'organisme. 

Dans la mesure ou le personnel represente la ressource la plus precieuse et critique, il est necessaire de 
s'assurer que son environnement de travail encourage le developpement individuel, I'apprentissage, le 
transfert des connaissances et le travail en equipe. II convient de fonder le management du personnel sur une 
approche planifiee, transparente et responsable du point de vue ethique et social. II convient que I'organisme 
s'assure que le personnel comprend I'importance de sa contribution et de ses fonctions. 

II convient que I'organisme etablisse des processus permettant au personnel 

— de traduire les objectifs strategiques et de processus de I'organisme dans ses propres objectifs de travail 
individuels, et etablir les plans pour leur realisation, 

— d'identifier les contraintes a leurs performances, 

— de prendre I'engagement et la responsabilite a resoudre les problemes, 

— d'evaluer ses performances personnels en fonction de ses objectifs de travail individuels, 

— de rechercher activement des opportunity d'amelioration de ses competences et experience, 

— de favoriser le travail en equipe et encourager la synergie entre les personnes, et 

— de partager les informations, les connaissances et I'experience au sein de I'organisme. 

6.3.2 Competences du personnel 

Pour s'assurer qu'il dispose des competences necessaires, il convient que I'organisme etablisse et 
entretienne un «plan de developpement du personnel)) et il convient que les processus associes aient pour 
but d'aider I'organisme a identifier, developper et ameliorer les competences de son personnel en appliquant 
les etapes suivantes: 

— identification des competences professionnelles et personnels pouvant etre necessaires a I'organisme 
sur les court et long termes, selon ses mission, vision, strategie, politiques et objectifs; 

— identification des competences actuellement disponibles au sein de I'organisme et des lacunes entre les 
competences disponibles et celles necessaires au moment present et pour I'avenir; 

— mise en oeuvre d'actions visant a ameliorer et/ou acquerir des competences pour combler les lacunes; 

— revue et evaluation de I'efficacite des actions entreprises pour s'assurer de I'obtention des competences 
necessaires; et 

— maintien des competences acquises. 

NOTE Voir I'lSO 10015 pour de plus amples informations sur les competences et la formation. 
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6.3.3 Implication et motivation du personnel 

II convient que I'organisme incite son personnel a comprendre la pertinence et I'importance de ses 
responsabilites et activites en rapport avec la creation et I'apport de valeur pour les clients et les autres 
parties interessees. 

Pour renforcer I'implication et la motivation de son personnel, il convient que I'organisme envisage des 
activites telles que 

— le developpement d'un processus permettant de partager et d'utiliser les competences du personnel, par 
exemple un outil de collecte des idees d'amelioration, 

— I'etablissement d'un systeme de reconnaissance et de recompense approprie fonde sur les evaluations 
individuelles des realisations du personnel, 

— I'etablissement d'un systeme de qualification des competences et de planification de carriere, pour 
promouvoir le developpement personnel, 

— la revue permanente du niveau de satisfaction et des besoins et attentes du personnel, et 

— la proposition d'opportunites d'encadrement et de tutorat professionnel. 

NOTE Pour de plus amples informations sur l'«implication du personnel*, se reporter au principe associe de 
management de la qualite donne dans I'Annexe B. 

6.4 Partenaires et fournisseurs 

6.4.1 Generalites 

Les partenaires peuvent etre des fournisseurs de produits, des prestataires de service, des institutions 
technologiques et financieres, des organisations gouvernementales et non gouvernementales ou d'autres 
parties interessees. Les partenaires peuvent contribuer a tout type de ressource, tel que convenu et defini 
dans un accord de partenariat. 

L'organisme et ses partenaires sont interdependants et des relations mutuellement benefiques augmentent 
leurs capacites a creer de la valeur. II convient que I'organisme considere le partenariat comme une forme 
particuliere de relation avec des fournisseurs, dans laquelle ces derniers peuvent s'investir et partager les 
profits ou les pertes du domaine d'activite de I'organisme. 

Lorsqu'un organisme developpe des partenariats, il convient qu'il prenne en consideration des elements tels 
que 


— la mise a disposition d'informations aux partenaires, le cas echeant, pour optimiser leurs contributions, 

— le soutien aux partenaires en leur fournissant des ressources (telles qu'informations, connaissances, 
expertise, technologie, processus et formation partagee), 

— le partage des profits et des pertes avec les partenaires, et 

— I'amelioration des performances des partenaires. 

NOTE Pour de plus amples informations sur les relations mutuellement benefiques*, se reporter au principe 
associe de management de la qualite donne dans I'Annexe B. 
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6.4.2 Selection, evaluation et amelioration des capacites des fournisseurs et des partenaires 

II convient que I'organisme etablisse et entretienne des processus permettant d'identifier, de selectionner et 
d'evaluer ses fournisseurs et partenaires afin d'ameliorer en permanence leurs capacites et de s'assurer que 
les produits ou autres ressources qu'ils fournissent repondent aux besoins et attentes de I'organisme. 

Dans le cadre de la selection et de revaluation des fournisseurs et partenaires, il convient que I'organisme 
prenne en consideration des elements tels que 

— leur contribution aux activites de I'organisme et leur aptitude a creer de la valeur pour I'organisme et ses 
parties interessees, 

— le potentiel d'amelioration continue de leurs capacites, 

— I'amelioration de ses propres capacites qui peut etre obtenue par la cooperation avec les fournisseurs et 
partenaires, et 

— les risques associes aux relations avec les fournisseurs et les partenaires. 

En collaboration avec ses fournisseurs et partenaires, il convient que I'organisme cherche a ameliorer en 
permanence la qualite, le prix et la fourniture des produits fournis par les fournisseurs et partenaires ainsi que 
i'efficacite de leurs systemes de management, sur la base d'une evaluation periodique et d'un retour 
d'informations concernant leurs performances. 

II convient que I'organisme revoie et renforce en permanence ses relations avec ses fournisseurs et 
partenaires, tout en tenant dument compte de I'equilibre entre les objectifs a court et a long termes. 

6.5 Infrastructure 

II convient que I'organisme planifie, fournisse et gere son infrastructure de maniere efficace et efficiente. II 
convient qu'il evalue periodiquement la pertinence de I'infrastructure a satisfaire les objectifs de I'organisme. II 
convient de preter une attention particuliere a 

— la surete de fonctionnement de I'infrastructure (en considerant egalement la disponibilite, la fiabilite, la 
maintenabilite et le support de maintenance), 

— la securite et la surete, 

— les elements d'infrastructure en rapport avec les produits et les processus, 

— I'efficience, le cout, la capacite et I'environnement de travail, et 

— I'impact de I'infrastructure sur I'environnement de travail. 

II convient que I'organisme identifie et evalue les risques associes a I'infrastructure et prenne des mesures 
pour pallier les risques, y compris par I'etablissement de plans d'urgence appropries. 

NOTE Pour de plus amples informations sur les impacts environnementaux, voir I'lSO 14001 et les autres normes 
elaborees par l'ISO/TC 207. 

6.6 Environnement de travail 

II convient que I'organisme fournisse et gere un environnement de travail adapte pour atteindre et maintenir 
les performances durables de I'organisme et la competitivite de ses produits. II convient qu'un environnement 
de travail adapte, considere comme une combinaison de facteurs humains et physiques, tienne compte 

— des methodes de travail creatives et des opportunity pour une implication accrue afin d'exploiter le 
potentiel du personnel de I'organisme, 
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— des regies et des conseils de security et I'utilisation d'equipements de protection, 

— de I'ergonomie, 

— des facteurs psychologiques, y compris la charge de travail et le stress, 

— de I'emplacement des postes de travail, 

— des installations pour le personnel de I'organisme, 

— de I'amelioration de I'efficience et de la reduction des dechets, 

— de la chaleur, de I'humidite, de I'eclairage, de la circulation d'air, et 

— de I'hygiene, de la proprete, du bruit, des vibrations et de la pollution. 

II convient que I'environnement de travail encourage la productivity, la creativity et le bien-etre des personnes 
qui travaillent ou de celles qui visitent les locaux de I'organisme (par exemple les clients, les fournisseurs et 
les partenaires). En parallele, il convient que I'organisme s'assure que son environnement de travail est 
conforme a toutes les exigences legales et reglementaires en vigueur et respecte les normes applicables 
(telles que celles relatives a I'environnement et a la sante et la security au travail). 

6.7 Connaissances, informations et technologie 

6.7.1 Generalites 

II convient que I'organisme etablisse et entretienne des processus permettant de gerer les connaissances, les 
informations et la technologie considerees comme des ressources essentielles. II convient que les processus 
concernent la maniere d'identifier, d'obtenir, de maintenir, de preserver, d'utiliser et d'evaluer la necessity de 
ces ressources. II convient que I'organisme partage ces connaissances, informations et technologie avec ses 
parties interessees, le cas echeant. 

6.7.2 Connaissances 

II convient que la direction evalue la maniere dont la base de connaissances actuelle de I'organisme est 
identifiee et protegee. II convient egalement que la direction considere le mode d'obtention des 
connaissances requises pour satisfaire aux besoins actuels et futurs de I'organisme, issues de sources 
internes et externes, telles que des etablissements d'enseignement superieur et professionnels. Pour definir 
la maniere d'identifier, de maintenir et de proteger les connaissances, de nombreux elements doivent etre pris 
en consideration, tels que 

— tirer des legons des defaillances, des situations de demi-echec et des succes, 

— recueillir les connaissances et I'experience du personnel de I'organisme, 

— regrouper les connaissances des clients, partenaires et fournisseurs, 

— recueillir les connaissances non documentees (tacites et explicites) existant au sein de I'organisme, 

— assurer la communication efficace du contenu informatif important (notamment au niveau de chaque 
interface des chaines d'approvisionnement et de production), et 

— gerer les donnees et les enregistrements. 
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6.7.3 Informations 

II convient que I'organisme etablisse et entretienne des processus permettant de regrouper des donnees 
fiables et utiles et de les convertir en informations necessaires a la prise de decision. 

Ceci comprend les processus necessaires pour le stockage, la confidentialite, la protection, la communication 
et la diffusion des donnees et informations a toutes les parties concernees. Les systemes d'information et de 
communication de I'organisme doivent etre robustes et accessibles pour assurer leurs capacites. II convient 
que I'organisme garantisse I'integrite, la confidentialite et la disponibilite des informations concernant ses 
performances, ameliorations des processus et avancements dans la realisation de performances durables. 

6.7.4 Technologie 

II convient que la direction tienne compte des options technologiques pour ameliorer les performances de 
I'organisme dans des domaines tels que la realisation des produits, la commercialisation, le benchmarking, 
I'interaction avec les clients, les relations avec les fournisseurs et les processus externalises. II convient que 
I'organisme etablisse des processus permettant d'evaluer 

— les niveaux actuels de la technologie a I'interieur et a I'exterieur de I'organisme, y compris les tendances 
emergentes, 

— les couts economiques et les benefices, 

— les risques associes a 1'evolution de la technologie, 

— I'environnement concurrentiel, et 

— sa rapidite et son aptitude a reagir rapidement aux exigences des clients pour assurer sa competitivite. 

NOTE Pour de plus amples informations sur la maniere de proteger les connaissances, voir l'ISO/CEI 27000 et les 
autres normes elaborees par I'lSO/JTC 1/SC 27 sur les techniques de securite des technologies de I'information. 

6.8 Ressources naturelles 

La disponibilite des ressources naturelles constitue I'un des facteurs qui peut avoir une influence sur les 
performances durables de I'organisme et son aptitude a satisfaire aux exigences de ses clients et autres 
parties interessees. II convient que I'organisme tienne compte des risques et des opportunity associes a la 
disponibilite et a I'utilisation de I'energie et des ressources naturelles a court terme et a long terme. 

II convient que I'organisme tienne dument compte de I'integration des aspects de protection de 
I'environnement dans la conception et le developpement des produits, ainsi que pour le developpement de 
ses processus, afin de pallier les risques identifies. 

II convient que I'organisme s'efforce de reduire les impacts environnementaux sur tout le cycle de vie de ses 
produits et de son infrastructure, de la conception a I'elimination du produit, en passant par la fabrication ou la 
prestation de service, la distribution et I'utilisation. 

NOTE Pour de plus amples informations, voir I'lSO 14001 et les autres normes elaborees par l'ISO/TC 207 sur le 
management environnemental. 


7 Management de processus 
7.1 Generalites 

Les processus sont specifiques a un organisme et varient selon son type, sa taille et son niveau de maturite. 
Au sein de chaque processus, il convient de determiner et d'adapter les activites a la taille et aux 
caracteristiques distinctives de I'organisme. 
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Pour atteindre ses objectifs, il convient que I'organisme assure un management proactif de tous les processus, 
y compris les processus externalises, pour s'assurer qu'ils sont efficaces et efficients. Ceci peut etre facilite en 
adoptant une «approche processus» comprenant I'etablissement de processus, d'interdependances, de 
contraintes et de ressources partagees. 

II convient de revoir regulierement les processus et leurs interrelations et de prendre des mesures 
appropriees pour leur amelioration. 

II convient de gerer les processus comme un systeme en creant et en comprenant les reseaux des processus, 
leurs sequences et leurs interactions. Le fonctionnement coherent de ce systeme est souvent designe 
«approche systeme en termes de management®. Le reseau peut etre decrit dans une cartographie des 
processus et de leurs interfaces. 

NOTE Pour de plus amples informations sur l'«approche processus®, se reporter au principe associe de 
management de la qualite donne dans I'Annexe B de la presente Norme Internationale, ainsi que dans I'lSO 9000 et le 
dossier d'introduction et de support relatif a I'lSO 9000 Guide sur le concept et I'utilisation de I'approche processus pour 
les systemes de management l 34 L 

7.2 Planification et mattrise du processus 

II convient que I'organisme determine et planifie ses processus et definisse les fonctions necessaires pour 
fournir des produits qui continuent de satisfaire aux besoins et aux attentes des clients et autres parties 
interessees, de maniere continue. II convient de planifier et de verifier les processus conformement a la 
strategie de I'organisme et qu'ils concernent les activites de management, la mise a disposition des 
ressources, la realisation du produit et les activites de surveillance, de mesure et de revue. 

Dans le cadre de la planification et de la verification des processus, il convient de tenir compte 

— des analyses de I'environnement de I'organisme, 

— des previsions a court et a long termes de 1'evolution du marche, 

— des besoins et attentes des parties interessees, 

— des objectifs a atteindre, 

— des exigences legales et reglementaires, 

— des risques financiers et autres risques potentiels, 

— des elements d'entree et de sortie des processus, 

— des interactions avec d'autres processus, 

— des ressources et des informations, 

— des activites et des methodes, 

— des enregistrements requis ou souhaites, 

— de la mesure, de la surveillance et de I'analyse, 

— des actions correctives et preventives, et 

— des activites d'amelioration et/ou d'innovation. 
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II convient que la planification des processus inclue la consideration de necessites determinees pour 
I'organisme de developper ou d'acquerir de nouvelles technologies, de developper de nouveaux produits ou 
de faire connaitre de nouvelles caracteristiques de produit, et ce pour creer de la valeur. 

7.3 Responsabilite et autorite relatives au processus 

Pour chaque processus, il convient que I'organisme nomme un responsable de processus (souvent designe 
en tant que «proprietaire de processus») investi de responsabilites et autorites definies pour etablir, maintenir, 
controler et ameliorer le processus et son interaction avec d'autres processus. Le responsable de processus 
peut etre une personne ou une equipe selon la nature du processus et la culture de I'organisme. 

II convient que I'organisme s'assure que les responsabilites, autorites et roles des responsables de processus 
sont reconnus a tous les niveaux de I'organisme et que le personnel associe aux processus individuels 
dispose des competences necessaires pour realiser les taches et activites impliquees. 


8 Surveillance, mesure, analyse et revue 

8.1 Generalites 

Pour obtenir des performances durables dans un environnement toujours fluctuant et incertain, I'organisme 
doit surveiller, mesurer, analyser et revoir regulierement ses performances. 

8.2 Surveillance 

II convient que la direction etablisse et entretienne des processus permettant de surveiller I'environnement de 
I'organisme et de recueillir et gerer les informations necessaires pour 

— identifier et comprendre les besoins et les attentes actuels et futurs de toutes les parties interessees 
pertinentes, 

— evaluer les forces, les faiblesses, les opportunity et les menaces, 

— determiner la necessity d'offres de produits differents, concurrents ou nouveaux, 

— evaluer les marches actuels et emergents et les technologies en developpement, 

— anticiper les modifications actuelles et prevues des exigences legales et reglementaires, 

— comprendre le marche du travail et son effet sur la fidelite du personnel de I'organisme, 

— comprendre les tendances sociales, economiques et ecologiques ainsi que les aspects culturels locaux 
applicables aux activites de I'organisme, 

— determiner les besoins en ressources naturelles et leur preservation sur le long terme, et 

— evaluer les capacites actuelles de I'organisation et des processus (voir Annexe A). 

NOTE Pour de plus amples informations sur l'«orientation client», se reporter au principe associe de management de 
la qualite donne dans I'Annexe B. 

8.3 Mesurage 
8.3.1 Generalites 

II convient que la direction evalue I'avancement dans la realisation de ses resultats planifies en fonction de sa 
vision, sa mission, ses politiques, ses strategies et ses objectifs, a tous les niveaux et pour tous les processus 
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et fonctions pertinents dans I'organisme. II convient d'utiliser un processus de mesure et d'analyse pour 
surveiller cet avancement et pour rassembler et fournir les informations necessaires pour revaluation des 
performances et une prise de decision efficace. La selection des indicateurs de performance cles appropries 
et de la methodologie de surveillance est cruciale pour les performances du processus de mesure et 
d'analyse. 

II convient que les methodes utilisees pour recueillir les informations concernant les indicateurs de 
performance cles soient realisables et adaptees a I'organisme. Des exemples types comprennent 

— les evaluations des risques et les maTtrises des risques, 

— les entretiens, questionnaires et enquetes sur la satisfaction des clients et autres parties interessees, 

— le benchmarking, 

— les revues des performances, y compris pour les fournisseurs, partenaires, et 

— la surveillance et I'enregistrement des variables de processus et des caracteristiques des produits. 

8.3.2 Indicateurs de performance cles 

II convient que les facteurs relevant de la maTtrise de I'organisme et critiques pour ses performances durables 
fassent I'objet d'un mesurage de performance et soient identifies comme des indicateurs de performance cles 
(KPI). II convient que ces KPI soient quantifiables et permettent a I'organisme de fixer des objectifs 
mesurables, d'identifier, de surveiller et de prevoir les tendances, et de prendre si necessaire des mesures 
preventives et d'amelioration. II convient que la direction selectionne les KPI pour servir de base a des prises 
de decision strategiques et tactiques. II convient que les KPI, a leur tour, soient convenablement declines 
comme indicateurs de performances pour toutes les fonctions et a tous les niveaux appropries au sein de 
I'organisme, afin de soutenir la realisation des objectifs de la direction. 

II convient que les KPI soient adaptes a la nature et a la faille de I'organisme ainsi qu'a ses produits, 
processus et activites. Ils doivent etre coherents avec les objectifs de I'organisme qui, pour leur part, sont 
generalement coherents avec sa strategie et ses politiques (voir 5.2). Lors de la selection des KPI, il convient 
de tenir compte des informations specifiques relatives aux risques et aux opportunity. 

Lors de la selection des KPI, il convient que I'organisme s'assure qu'ils fournissent des informations 
mesurables, precises et fiables pouvant etre utilisees pour mettre en oeuvre des mesures correctives lorsque 
les performances ne sont pas conformes aux objectifs ou pour ameliorer I'efficacite et I'efficience des 
processus. II convient que ces informations tiennent compte 

— des besoins et attentes des clients et autres parties interessees, 

— de I'importance des produits individuels pour I'organisme, tant a I'heure actuelle que dans I'avenir, 

— de I'efficacite et de I'efficience des processus, 

— de I'utilisation efficace et efficiente des ressources, 

— de la rentabilite et des performances financiers, et 

— des exigences legales et reglementaires, le cas echeant. 

8.3.3 Audit interne 

Les audits internes constituent un outil efficace pour determiner les niveaux de conformite du systeme de 
management de I'organisme par rapport a des criteres donnes et fournissent des informations precieuses 
permettant de comprendre, d'analyser et d'ameliorer continuellement les performances de I'organisme. II 
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convient que les audits soient menes par des personnes qui ne sont pas impliquees dans I'activite examinee 
afin d'avoir une opinion independante de ce qui est realise. 

II convient que les audits internes evaluent la mise en oeuvre et I'efficacite du systeme de management. Ils 
peuvent comprendre des audits menes sur la base d'une ou de plusieurs normes de systeme de management, 
telle que I'lSO 9001 (management de la qualite) et I'lSO 14001 (management environnemental), et peuvent 
aussi concerner des exigences specifiques relatives aux clients, aux produits, aux processus ou d'autres 
questions particulieres. 

Pour etre efficaces, il convient que les audits internes soient menes de maniere coherente, par du personnel 
competent, conformement a un plan d'audit. 

Les audits internes constituent un outil efficace pour identifier les problemes, les risques et les 
non-conformites ainsi que pour surveiller I'avancement dans le traitement de non-conformites prealablement 
identifies (traitees par une analyse des causes profondes et I'elaboration et la mise en oeuvre de plans 
d'actions correctives et preventives). L'efficacite des actions entreprises peut etre verifiee par une evaluation 
de I'amelioration de I'aptitude de I'organisme a atteindre ses objectifs. Les audits internes peuvent aussi etre 
axes sur I'identification de bonnes pratiques aussi bien que sur les opportunity d'amelioration (dont 
I'application peut etre envisagee dans d'autres domaines de I'organisme). 

Les elements de sortie des audits internes fournissent une source d'informations utiles pour 

— traiter les problemes et les non-conformites, 

— le benchmarking, 

— promouvoir de bonnes pratiques au sein de I'organisme, et 

— accroitre la comprehension des interactions entre les processus. 

Les resultats des audits internes sont generalement presentes sous la forme de rapports contenant des 
informations sur la conformite contre les criteres donnes, les non-conformites et les opportunity 
d’amelioration. Les rapports d'audit constituent egalement un element d'entree primordial pour les revues de 
direction. II convient que la direction realise la revue de tous les rapports d'audits internes afin d'identifier les 
tendances pouvant necessiter des actions correctives ou preventives a I'echelle de I'organisme. 

II convient que I'organisme tienne egalement compte des resultats d'autres audits, tels que les audits de 
seconde et tierce parties, comme retour d'informations pour les actions correctives et preventives. 

NOTE Voir I'lSO 19011 pour de plus amples recommandations sur les audits. 

8.3.4 Auto-evaluation 

L'auto-evaluation est une revue exhaustive et systematique des activity de I'organisme et de ses 
performances en fonction de son degre de maturite (voir Annexe A). 

II convient d'utiliser l'auto-evaluation pour determiner les forces et les faiblesses de I'organisme en termes de 
ses performances ainsi que de ses meilleures pratiques tant au niveau global qu'au niveau de ses processus 
individuels. L'auto-evaluation peut aider I'organisme a etablir I'ordre de priorite, planifier et mettre en oeuvre 
les ameliorations et/ou innovations necessaires. 

Les resultats des auto-evaluations soutiennent 

— I'amelioration continue des performances globales de I'organisme, 

— I'avancement vers la realisation et le maintien des performances durables de I'organisme, 

— I'innovation dans les processus, les produits et la structure de I'organisme, le cas echeant, 
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— la reconnaissance des meilleures pratiques, et 

— I'identification d'autres opportunity d'amelioration. 

II convient de communiquer les resultats des auto-evaluations au personnel concerne de I'organisme. II 
convient que ces derniers les utilisent pour partager la comprehension de I'organisme et de son management 
futur. II convient que les resultats constituent un element d'entree a la revue de direction. 

NOTE 1 L'ISO 10014 fournit un outil d'auto-evaluation specifiquement oriente vers les benefices financiers et 
economiques d'un systeme de management de la qualite applique par un organisme. 

NOTE 2 Voir I'Annexe A pour de plus amples informations sur I'auto-evaluation. 

8.3.5 Benchmarking 

Le benchmarking est une methodologie de mesure et d'analyse qu'un organisme peut utiliser pour rechercher 
les meilleures pratiques a I'interieur et a I'exterieur de I'organisme, avec pour objectif d'ameliorer ses propres 
performances. Le benchmarking peut etre applique aux strategies et politiques, aux operations, aux 
processus, aux produits et aux structures organisationnelles. 

a) II existe plusieurs types de benchmarking, tels que 

— le benchmarking interne des activites au sein de I'organisme, 

— le benchmarking des performances ou des processus vis-a-vis des concurrents, et 

— le benchmarking generique qui compare les strategies, les operations ou les processus avec des 
organismes non associes. 

b) Les performances du benchmarking dependent de facteurs tels que 

— le soutien du leadership de I'organisme (car il implique I'echange de connaissances mutuelles entre 
I'organisme et ses partenaires de comparaison), 

— la methodologie utilisee pour appliquer le benchmarking, 

— I'estimation des benefices en fonction des couts, et 

— la comprehension des caracteristiques du sujet examine afin de pouvoir effectuer une bonne 
comparaison avec la situation actuelle dans I'organisme. 

c) II convient que I'organisme etablisse et entretienne une methodologie de benchmarking definissant les 
regies pour des elements tels que 

— la definition du domaine d'application de I'objet du benchmarking, 

— le processus de choix du ou des partenaires de comparaison ainsi que toute communication et 
politique de confidentiality necessaires, 

— la determination des indicateurs applicables aux caracteristiques a comparer et la methodologie de 
collecte des donnees a utiliser, 

— la collecte et I'analyse des donnees, 

— I'identification des ecarts de performance et I'indication des domaines d'amelioration potentiels, 

— I'etablissement et la surveillance des plans d'amelioration correspondants, et 

— I'inclusion de I'experience acquise dans la base de connaissance et le processus d'apprentissage de 
I'organisme (voir 6.7). 
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8.4 Analyse 

II convient que la direction analyse les informations recueillies lors de la surveillance de I'environnement de 
I'organisme, identifie les risques et les opportunites, et etablisse des plans d'actions pour les gerer. II convient 
que I'organisme surveille et actualise les informations pertinentes, et analyse leurs impacts potentiels sur sa 
strategie et ses politiques. 

II convient que I'analyse des informations recueillies permette de prendre des decisions factuelles en matiere 
de strategie et de politique, telles que 

— les changements potentiels des besoins et attentes des parties interessees sur le long terme, 

— les produits et activites existants qui fournissent actuellement la plus grande valeur aux parties 
interessees, 

— les nouveaux produits et processus dont I'organisme necessite pour repondre a 1'evolution en termes de 
besoins et attentes de ses parties interessees, 

— 1'evolution des demandes pour les produits de I'organisme sur le long terme, 

— I'influence des technologies en developpement sur I'organisme, 

— les nouvelles competences qui pourraient s'averer necessaires, et 

— les modifications prevues des exigences legales et reglementaires, ou du marche du travail et d'autres 
ressources qui pourraient affecter I'organisme. 

8.5 Revue des informations obtenues par la surveillance, la mesure et I'analyse 

II convient que la direction utilise une approche systematique pour revoir les informations disponibles et 
s'assurer qu'elles sont utilisees pour la prise de decision (voir 4.2). 

Les donnees peuvent provenir de nombreuses sources, telles que 

— la surveillance de I'environnement de I'organisme, 

— les mesures de performances de I'organisme, y compris les indicateurs de performance cles, 

— les evaluations de I'integrite et de la validite des processus de mesure, 

— les resultats des activites d'audit interne, d'auto-evaluation et de benchmarking, 

— I'appreciation du risque, et 

— le retour d'informations des clients et des autres parties interessees. 

II convient que les revues utilisees, evaluent les resultats obtenus en fonction des objectifs applicables. 

II convient de realiser les revues a des intervalles planifies et periodiques pour pouvoir determiner les 
tendances et evaluer les avancements de I'organisme dans la realisation de ses objectifs. II convient 
egalement d'utiliser les revues pour identifier les opportunites d'amelioration, d'innovation et d'apprentissage. 
II convient que les revues concernent I'appreciation et revaluation des activites d'amelioration realisees 
anterieurement, y compris les aspects d'adaptabilite, de flexibility et de reactivity, par rapport a la vision et aux 
objectifs de I'organisme. 

Des revues efficaces des donnees peuvent aider a la realisation des resultats planifies. 
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Les elements de sortie des revues peuvent etre utilises pour le benchmarking interne entre les activites et les 
processus, ou pour indiquer les tendances dans le temps; ils peuvent etre utilises en externe en fonction des 
resultats obtenus par d'autres organismes dans le meme secteur ou dans d'autres secteurs. 

Les elements de sortie des revues peuvent indiquer I'adequation des ressources fournies et si elles ont ete 
utilisees de maniere efficace dans la realisation des objectifs de I'organisme. 

II convient de presenter les elements de sortie des revues dans un format qui facilite la mise en oeuvre des 
activites d'amelioration des processus. 


9 Amelioration, innovation et apprentissage 

9.1 Generalites 

Selon I'environnement de I'organisme, l'amelioration (de ses produits courants, processus, etc.) et I'innovation 
(afin de developper de nouveaux produits, processus, etc.) peuvent etre essentielles pour des performances 
durables. 

L'apprentissage sert de base a une amelioration et une innovation efficaces et efficientes. 

L'amelioration, I'innovation et l'apprentissage peuvent etre appliques aux/a 

— produits, 

— processus et leurs interfaces, 

— structures organisationnelles, 

— systemes de management, 

— aspects humains et culturels, 

— I'infrastructure, I'environnement de travail et la technologie, et 

— relations avec les parties interessees pertinentes. 

Une amelioration, une innovation et un apprentissage efficaces et efficients sont fondes sur I'aptitude et la 
capacite du personnel de I'organisme a porter des jugements avises sur la base d'analyses de donnees 
factuelles et de I'integration du retour d'experience. 

9.2 Amelioration 

Les activites d'amelioration peuvent aller des ameliorations continues pas a pas sur le lieu de travail a des 
ameliorations significatives portant surl'ensemble de I'organisme. 

Par I'analyse qu'il fait des donnees, il convient que I'organisme definisse des objectifs d'amelioration de ses 
produits, les processus, les structures organisationnelles et son systeme de management. 

II convient que les processus d'amelioration suivent une approche structuree, telle que la methodologie de la 
roue de Deming («Plan-Do-Check-Act» ou PDCA). II convient d'appliquer la methodologie de maniere 
coherente pour tous les processus. 

II convient que I'organisme s'assure que l'amelioration continue est etablie comme partie integrante de la 
culture de I'organisme en 

— donnant I'opportunite au personnel de I'organisme de participer aux activites d'amelioration, par leur 
habilitation, 
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— fournissant les ressources necessaires, 

— etablissant un systeme de reconnaissance et de recompenses pour I'amelioration, et 

— ameliorant de fagon continue I'efficacite et I'efficience du processus d'amelioration lui-meme. 

NOTE Pour de plus amples informations sur l'«amelioration continue*, se reporter au principe associe de 
management de la qualite donne dans I'Annexe B. 

9.3 Innovation 

9.3.1 Generalites 

Les changements de I'environnement de I'organisme peuvent necessiter de recourir a I'innovation pour 
pouvoir satisfaire aux besoins et aux attentes des parties interessees. II convient que I'organisme 

— identifie le besoin d'innovation, 

— etablisse et entretienne un processus d'innovation efficace et efficient, et 

— fournisse les ressources afferentes. 

9.3.2 Application 

L'innovation peut etre appliquee a tous les niveaux, en apportant des modifications 

— a la technologie ou au produit (c'est-a-dire des innovations qui ne repondent pas uniquement a 1'evolution 
en termes de besoins et attentes des clients ou autres parties interessees, mais qui anticipent egalement 
les changements potentiels de I'environnement de I'organisme et des cycles de vie des produits), 

— aux processus (c'est-a-dire l'innovation dans les methodes de realisation du produit ou I'innovation visant 
a ameliorer la stability des processus et reduire la variance), 

— a I'organisme (c'est-a-dire l'innovation dans sa constitution et ses structures organisationnelles), et 

— au systeme de management de I'organisme (c'est-a-dire pour assurer le maintien de I'avantage 
concurrentiel et I'utilisation de nouvelles opportunites dans le cas de changements emergents dans 
I'environnement de I'organisme). 

9.3.3 Calendrier 

Le calendrier d'introduction d'une innovation resulte generalement de I'equilibre entre I'urgence avec laquelle 
elle doit etre appliquee et les ressources mises a disposition pour son developpement. II convient que 
I'organisme utilise un processus en accord avec sa strategie pour planifier et etablir I'ordre de priorite des 
innovations. II convient que I'organisme soutienne les initiatives d'innovation avec les ressources necessaires. 

9.3.4 Processus 

L'etablissement, I'entretien et le management des processus d'innovation au sein de I'organisme peuvent etre 
influences par 

— I'urgence du besoin d'innovation, 

— les objectifs d'innovation et leur impact sur les produits, les processus et les structures organisationnelles, 

— I'engagement de I'organisme pour l'innovation, 

— la volonte du personnel de contester et de changer le statu quo, et 
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— la disponibilite ou I'emergence de nouvelles technologies. 

9.3.5 Risques 

II convient que I'organisme evalue les risques associes aux activites d'innovation planifiees, en tenant compte 
de I'impact des changements potentiels sur I'organisme et qu'il elabore des actions preventives pour pallier a 
ces risques, y compris des plans d'urgence si necessaire. 

9.4 Apprentissage 

II convient que I'organisme encourage I'amelioration et I'innovation par I'apprentissage. 

Pour que I'organisme obtienne des performances durables, il est necessaire d'adopter l'«apprentissage 
comme une organisation)) et un «apprentissage qui integre les capacites des individus a celles de 
l'organisme». 

a) L'«apprentissage comme une organisation)) implique de tenir compte 

— de la collecte d'informations issues de differents evenements et sources internes et externes, y 
compris les reussites et les echecs, 

— des approfondissements par I'analyse des informations recueillies. 

b) Un «apprentissage qui integre les capacites des individus a celles de l'organisme» est obtenu en 
combinant les connaissances, les schemas de pensee et les modeles de comportement du personnel 
aux valeurs de I'organisme. Cela implique de tenir compte des elements suivants: 

— les valeurs de I'organisme fondees sur la mission, la vision et les strategies; 

— le soutien aux initiatives d'apprentissage et la demonstration du leadership par le comportement de 
la direction; 

— I'encouragement a la constitution de reseaux, a la connectivity, a I'interactivite et au partage des 
connaissances tant a I'interieur qu'a I'exterieur de I'organisme; 

— le maintien de systemes d'apprentissage et de partage des connaissances; 

— la reconnaissance, I'appui et la recompense de I'amelioration des competences du personnel, par 
des processus d'apprentissage et de partage des connaissances; 

— I'appreciation de la creativity, en soutenant la diversity des opinions au sein du personnel de 
I'organisme. 

Un acces rapide a ces connaissances et leur utilisation peuvent ameliorer I'aptitude de I'organisme a gerer et 
maintenir ses performances durables. 
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Annexe A 

(informative) 

Outil d'auto-evaluation 


A.1 Generalites 

L'auto-evaluation est une revue complete et systematique des activites et des resultats d'un organisme par 
rapport a un referentiel choisi. 

L'auto-evaluation peutfournir un apergu general des performances d'un organisme et du degre de maturite du 
systeme de management. Elle peut egalement contribuer a identifier les domaines necessitant une 
amelioration et/ou une innovation et a determiner I'ordre de priorite des actions ulterieures. 

II convient qu'un organisme utilise l'auto-evaluation pour identifier les opportunites d'amelioration et 
d'innovation, pour fixer les priorites et pour etablir des plans d'actions dans I'objectif de performances 
durables. L'element de sortie de l'auto-evaluation montrera les forces et les faiblesses, le niveau de maturite 
de I'organisme et, si elle est repetee, les progres de I'organisme dans le temps. Les resultats de 
l'auto-evaluation d'un organisme peuvent constituer un element d'entree utile pour les revues de direction. 
L'auto-evaluation peut egalement constituer un outil d'apprentissage capable de fournir une meilleure vision 
de I'organisme et de favoriser I'implication des parties interessees. 

L'outil d'auto-evaluation presente dans cette annexe est fonde sur les lignes directrices detaillees dans la 
presente Norme internationale et comprend des tableaux d'auto-evaluation distincts pour les elements cles et 
les details. Les tableaux d'auto-evaluation peuvent etre utilises tels quels ou peuvent etre personnalises pour 
s'adapter a I'organisme. 

NOTE Contrairement aux auto-evaluations, les audits sont utilises pour determiner dans quelle mesure les exigences 
du systeme de management de la qualite sont satisfaites. Les conclusions des audits sont utilisees pour evaluer 
I'efficacite du systeme de management de la qualite et pour identifier les opportunites d'amelioration. 


A.2 Modele de maturite 

Un organisme est considere comme mature s'il realise de maniere efficace et efficiente et parvient aux 
performances durables en 

— comprenant et satisfaisant aux besoins et aux attentes des parties interessees, 

— surveillant les evolutions de I'environnement de I'organisme, 

— identifiant les eventuels domaines d'amelioration et d'innovation, 

— definissant et deployant des strategies et des politiques, 

— fixant et deployant des objectifs pertinents, 

— gerant ses processus et ressources, 

— demontrant la confiance dans son personnel, donnant lieu a une motivation, a un engagement et a une 
implication accrus, et 

— etablissant des relations mutuellement benefiques avec ses fournisseurs et autres partenaires. 
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Cet outil d'auto-evaluation utilise cinq niveaux de maturite qui peuvent etre etendus pour inclure d'autres 
niveaux ou etre personnalises d'une autre maniere si necessaire. La Figure A.1 donne un exemple generique 
de la fagon dont des criteres de performance peuvent etre relies aux niveaux de maturite sous forme de 
tableau. II convient que I'organisme revoie ses performances en fonction des criteres specifies, identifie les 
niveaux de maturite actuels et determine ses forces et ses faiblesses. Les criteres indiques pour les niveaux 
les plus eleves peuvent aider I'organisme a comprendre les questions qu'il doit etudier et I'aider a determiner 
les ameliorations necessaires pour atteindre des niveaux de maturite plus eleves. Les Tableaux A.1 a A.7 
donnent des exemples de tableaux acheves, fondes sur la presente Norme internationale. 


Element cle 

Niveau de maturite vers des performances durables 

Niveau 1 

Niveau 2 

Niveau 3 

Niveau 4 

Niveau 5 

Element 1 

Critere 1 

Niveau de base 




Critere 1 

Meilleure pratique 

Element 2 

Critere 2 
Niveau de base 




Critere 2 

Meilleure pratique 

Element 3 

Critere 3 
Niveau de base 




Critere 3 

Meilleure pratique 


Figure A.1 — Modele generique permettant de relier les elements et les criteres d'auto-evaluation 

a des niveaux de maturite 


A.3 Auto-evaluation d'elements cles 

II convient que cette auto-evaluation soit realisee periodiquement par la direction afin d'obtenir un apergu du 
comportement de I'organisme et de ses performances actuelles (voir Tableau A.1). 


A.4 Auto-evaluation d'elements detailles 

Cette auto-evaluation doit etre effectuee par la direction de I'exploitation et les proprietaires de processus afin 
d'obtenir un apergu approfondi du comportement de I'organisme et de ses performances actuelles. 

Les elements de cette auto-evaluation sont contenus dans les Tableaux A.2 a A.7 et se rapportent aux 
articles de la presente Norme internationale; toutefois, I'organisme peut definir des criteres supplementaires 
ou differents pour repondre a ses propres besoins specifiques. Le cas echeant, I'auto-evaluation peut etre 
limitee a un seul des tableaux. 


A.5 Utilisation des outils d'auto-evaluation 

Une methodologie pas a pas permettant a un organisme de mener une auto-evaluation consiste a 

a) definir le domaine d'application de I'auto-evaluation en termes de parties de I'organisme devant etre 
evaluees et de type devaluation, par exemple 

— une auto-evaluation d'elements cles, 

— une auto-evaluation d'elements detailles, fondee sur la presente Norme internationale, ou 

— une auto-evaluation d'elements detailles, fondee sur la presente Norme internationale, avec des 
criteres ou niveaux supplementaires ou nouveaux; 

b) identifier le responsable et la date de I'auto-evaluation, 
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c) determiner la maniere dont I'auto-evaluation sera realisee, soit par une equipe (equipe representant le 
fonctionnement transverse de I'organisme ou autre equipe appropriee) soit par des individus. La 
designation d'un animateur peut faciliter le processus, 

d) identifier le niveau de maturite pour chacun des processus individuels de i'organisme. Pour cela, il 
convient de comparer la situation actuelle dans I'organisme aux exemples qui sont enumeres dans les 
tableaux et de cocher les elements que I'organisme applique deja; commencer par le niveau 1 et passer 
aux niveaux de maturite superieurs. Le niveau de maturite actuel sera le niveau de maturite le plus eleve 
atteint sans aucun ecart precedent jusqu'a ce point; 

e) fusionner les resultats dans un rapport. Cela permet d'obtenir un enregistrement de I'avancement dans le 
temps et peut faciliter la communication des informations, aussi bien en interne que vers I'exterieur. Dans 
un tel rapport, I'utilisation de graphiques peut faciliter la communication des resultats (voir I'exemple a la 
Figure A.2); 

f) evaluer les performances actuelles des processus de I'organisme et identifier les domaines d'amelioration 
et/ou d'innovation. II convient d'identifier ces opportunity sur I'ensemble du processus et d'elaborer un 
plan d'action a la suite de revaluation. 

Pour les divers elements, un organisme peut se situer a differents niveaux de maturite. Une revue des ecarts 
peut aider la direction a planifier et etablir I'ordre de priorite des activites d'amelioration et/ou d'innovation en 
vue de faire passer des elements individuels a un niveau superieur. 


4. Gestion des performances 
durables d’un organisme 



7. Management 
des processus 


Legende 


atteint 


objectif 


Figure A.2 — Illustration d'un exemple de resultats d'une auto-evaluation 
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A.6 Resultats de I'auto-evaluation et planification de I'amelioration et de I'innovation 

II convient que I'achevement d'une auto-evaluation aboutisse a un plan d'actions d'amelioration et/ou 
d'innovation qu'il convient d'utiliser comme un element d'entree de la planification et de la revue de direction, 
en se fondant sur les elements de la presente Norme Internationale. 

Les informations obtenues lors de I'auto-evaluation pourraient aussi etre utilisees pour 

— encourager les comparaisons et partager I'apprentissage a tous les niveaux de I'organisme (les 
comparaisons peuvent etre faites entre les processus de I'organisme et, le cas echeant, entre ses 
differentes unites), 

— se positionner vis-a-vis d'autres organismes, 

— surveiller I'avancement de I'organisme dans le temps par des auto-evaluations periodiques, et 

— identifier et fixer I'ordre de priorite des domaines d'amelioration. 

Au cours de cette etape, il convient que I'organisme assigne les responsabilites pour les actions choisies, 
estime et fournisse les ressources necessaires et identifie les benefices attendus et tous les risques pergus 
qui leur sont associes. 
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Tableau A.1 — Elements cle d'auto-evaluation — Correlation entre les elements cles et les niveaux de maturite 
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Annexe B 

(informative) 

Principes de management de la qualite 


B.1 Generalites 

La presente annexe decrit les huit principes de management de la qualite qui servent de base aux normes de 
management de la qualite elaborees par l'ISO/TC 176. Ces principes peuvent etre utilises par la direction 
comme un cadre pour aider leurs organismes a ameliorer leurs performances. 

La presente annexe fournit les descriptions normalisees des principes. De plus, elle donne des exemples 
d'avantages obtenus par leur utilisation et par les actions que les managers entreprennent generalement 
lorsqu'ils appliquent les principes pour ameliorer les performances de leur organisme. 


B.2 Principe 1: Orientation client 

Les organismes dependent de leurs clients et il convient done qu'ils en comprennent les besoins presents et 

futurs, qu'ils satisfassent leurs exigences et qu'ils s'efforcent d'aller au-devant de leurs attentes. 

a) Avantages cles 

— augmentation des recettes et des parts de marche obtenue par des reponses flexibles et rapides aux 
opportunity du marche, 

— augmentation de I'efficacite de I'utilisation des ressources de I'organisme pour ameliorer la 
satisfaction du client, 

— amelioration de la fidelite des clients donnant lieu a une activite commerciale continue. 

b) Application du principe d'orientation client conduisant generalement a 

— rechercher et comprendre les besoins et les attentes des clients, 

— s'assurer que les objectifs de I'organisme sont lies aux besoins et aux attentes des clients, 

— communiquer les besoins et les attentes des clients a tous les niveaux de I'organisme, 

— mesurer la satisfaction du client et agir sur les resultats, 

— gerer systematiquement les relations avec les clients, 

— assurer une approche equilibree entre la satisfaction des clients et des autres parties interessees 
(tels que proprietaires, employes, fournisseurs, financiers, collectivites locales et la societe dans son 
ensemble). 
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B.3 Principe 2: Leadership 

Les dirigeants etablissent la finalite et les orientations de I'organisme. II convient qu'ils creent et maintiennent 
un environnement interne dans lequel le personnel peut pleinement s'impliquer dans la realisation des 
objectifs de I'organisme. 

a) Avantages cles 

— le personnel comprend les buts et objectifs de I'organisme et est motive dans ce sens, 

— les activites sont evaluees, alignees et mises en oeuvre de maniere uniforme, 

— le manque de communication entre les differents niveaux d'un organisme est reduit au minimum. 

b) Application du principe de leadership conduisant generalement a 

— tenir compte des besoins de toutes les parties interessees, y compris les clients, les proprietaires, les 
employes, les fournisseurs, les financiers, les collectivites locales et la societe dans son ensemble, 

— etablir une vision claire de I'avenir de I'organisme, 

— fixer des enjeux en termes de buts et de cibles, 

— creer et soutenir des valeurs partagees, des modeles de role en termes d'equite et d'ethique a tous 
les niveaux de I'organisme, 

— etablir un climat de confiance et eliminer les craintes, 

— s'assurer que le personnel dispose des ressources et de la formation ainsi que de la liberte d'agir de 
fagon responsable et creative, 

— motiver, encourager et reconnaitre les contributions du personnel. 

B.4 Principe 3: Implication du personnel 

Le personnel a tous les niveaux est I'essence meme d'un organisme et une totale implication de sa part 
permet d'utiliser leurs aptitudes au profit de I'organisme. 

a) Avantages cles 

— un personnel motive, engage et implique au sein de I'organisme, 

— innovation et creativite dans I'avancement de la realisation des objectifs de I'organisme, 

— un personnel responsable de ses propres performances, 

— un personnel desireux de participer et de contribuer a I'amelioration continue. 

b) Application du principe d'implication du personnel conduisant generalement a 

— la comprehension par le personnel de I'importance de sa contribution et de son role dans I'organisme, 

— I'identification par le personnel des contraintes imposees a ses performances, 
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— I'acceptation par le personnel de son implication dans les problemes et de sa responsabilite pour les 
resoudre, 

— revaluation par le personnel de ses performances en fonction de ses buts et objectifs individuels, 

— la recherche active par le personnel d'opportunites d'amelioration de ses competences, 
connaissances et experience, 

— le libre partage des connaissances et de I'experience par le personnel, 

— un personnel capable de discuter ouvertement des problemes et des questions. 


B.5 Principe 4: Approche processus 

Un resultat escompte est atteint de fagon plus efficiente lorsque les ressources et les activites afferentes sont 
gerees comme un processus. 

a) Avantages cles 

— couts plus faibles et durees de cycle plus courtes grace a I'utilisation efficace des ressources, 

— resultats ameliores, coherents et previsibles, 

— opportunity d'amelioration mises en evidence et etablies par ordre de priorite. 

b) Application du principe d'approche processus conduisant generalement a 

— definir de maniere systematique les activites necessaires pour obtenir un resultat escompte, 

— attribuer une responsabilite claire et etre responsable pour le management des activites cle, 

— analyser et mesurer la capacite des activites cle, 

— identifier les interfaces des activites cles au sein et entre les fonctions de I'organisme, 

— s'interesser aux facteurs tels que les ressources, les methodes et les materiaux susceptibles 
d'ameliorer les activites cles de I'organisme, 

— evaluer les risques, les consequences et les impacts des activites sur les clients, les fournisseurs et 
les autres parties interessees. 

B.6 Principe 5: Management par approche systeme 

Identifier, comprendre et gerer des processus correles comme un systeme contribue a I'efficacite et 
I'efficience de I'organisme a atteindre ses objectifs. 

a) Avantages cles 

— integration et alignement des processus permettant d'obtenir dans les meilleures conditions les 
resultats escomptes, 

— aptitude a porter ses efforts sur les processus cle, 

— s'assurer la confiance des parties interessees en ce qui concerne la coherence, I'efficacite et 
I'efficience de I'organisme. 
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b) Application du principe de management par approche systeme conduisant generalement a 

— structurer un systeme pour atteindre les objectifs de I'organisme de la maniere la plus efficace et 
efficiente possible, 

— comprendre les interdependences qui existent entre les processus du systeme, 

— des approches structures qui harmonisent et integrant les processus, 

— ameliorer la comprehension des roles et des responsabilites necessaires pour atteindre des objectifs 
communs et de ce fait reduire les obstacles interfonctionnels, 

— comprendre les capacites organisationnelles et determiner les contraintes en matiere de ressources 
avant d'agir, 

— cibler et definir la maniere dont il convient que des activites specifiques fonctionnent au sein d'un 
systeme, 

— ameliorer en continu le systeme par le mesurage et revaluation. 


B.7 Principe 6: Amelioration continue 

II convient que I'amelioration continue des performances globales d'un organisme soit un objectif permanent 
de I'organisme. 

a) Avantages cles 

— avantage en termes de performances grace a I'amelioration des capacites organisationnelles, 

— alignement des activites d'amelioration a tous les niveaux avec les finalites strategiques de 
I'organisme, 

— flexibility a reagir rapidement aux opportunity. 

b) Application du principe d'amelioration continue conduisant generalement a 

— employer une approche a I'echelle de I'organisme pour I'amelioration continue des performances de 
I'organisme, 

— pourvoir a la formation du personnel aux methodes et outils d'amelioration continue, 

— instaurer I'amelioration continue des produits, des processus et des systemes comme un objectif 
pour chaque individu dans I'organisme, 

— fixer des buts pour aider et des mesures pour suivre I'amelioration continue, 

— reconnaitre et accepter les ameliorations. 
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B.8 Principe 7: Approche factuelle pour la prise de decision 

Les decisions efficaces se fondent sur I'analyse de donnees et d'informations. 

a) Avantages cles 

— decisions avisees, 

— aptitude accrue a demontrer I'efficacite des decisions anterieures par reference aux enregistrements 
factuels, 

— aptitude accrue a revoir, remettre en question et modifier des opinions et des decisions. 

b) Application du principe d'approche factuelle pour la prise de decision conduisant generalement a 

— s'assurer que les donnees et informations sont suffisamment exactes et fiables, 

— mettre a disposition les donnees aux personnes qui en ont besoin, 

— analyser les donnees et les informations en appliquant des methodes valides, 

— prendre des decisions et entreprendre des actions sur la base d'une analyse factuelle, equilibree 
avec I'experience et I'intuition. 

B.9 Principe 8: Relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs 

Un organisme et ses fournisseurs sont interdependants et des relations mutuellement benefiques augmentent 
les capacites des deux organismes a creer de la valeur. 

a) Avantages cles 

— aptitude accrue a creer de la valeur pour les deux parties, 

— flexibility et rapidite de reaction conjointe a 1'evolution du marche ou des besoins et attentes des 
clients, 

— optimisation des couts et des ressources. 

b) Application du principe de relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs conduisant 
generalement a 

— etablir des relations qui equilibrent les gains a court terme et les considerations a long terme, 

— mettre en commun I'expertise et les ressources avec les partenaires, 

— identifier et selectionner les fournisseurs cles, 

— pratiquer une communication claire et ouverte, 

— partager les informations et les plans futurs, 

— etablir des activites conjointes de developpement et d'amelioration, 

— motiver, encourager et reconnaitre les ameliorations et les realisations des fournisseurs. 
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Annexe C 

(informative) 

Correspondance entre I'lSO 9004:2009 et I'lSO 9001:2008 


Le Tableau C.1 donne la correspondance entre la presente Norme Internationale et I'lSO 9001:2008, et 
indique comment les deux Normes internationales se completent. 

L'ISO 9001 specifie les exigences pour un systeme de management de la qualite qui peuvent etre utilisees 
par les organismes en interne ou a des fins de certification ou contractuelles. Elle porte sur I'efficacite du 
systeme de management de la qualite a satisfaire aux exigences des clients. 

La presente Norme Internationale donne des lignes directrices pour les organismes dont la direction souhaite 
aller au-dela des exigences de I'lSO 9001, pour traiter les besoins et les attentes de toutes les parties 
interessees et leur satisfaction, par I'amelioration continue et systematique des performances de I'organisme. 


Tableau C.1 — Correspondance entre I'lSO 9004:2009 et I'lSO 9001:2008 


Paragraphe de I'lSO 9004:2009 

Paragraphe de I'lSO 9001:2008 

4.1 

(Gestion des performances durables d'un organisme) 

4.1 

(Systeme de management de la qualite) Exigences 


Generalites 


generales 



5.1 

Engagement de la direction 

— 

4.2 

Exigences relatives a la documentation 

EB 

Performances durables 

— 


Environnement de I'organisme 

a 

Processus relatifs aux clients 


Parties interessees, besoins et attentes 

5.2 

Ecoute client 

5.1 

(Elaboration, planification et deployment de la 
strategie et des politiques) Generalites 

5.3 

Politique qualite 

5.2 

Elaboration de la strategie etdes politiques 

5.3 

Politique qualite 

5.3 

Deployment de la strategie et des politiques 


Planification 

5.4 

Communication de la strategie et des politiques 

5.5.3 

Communication interne 



7.2.3 

Communication avec les clients 

6.1 

(Management des ressources) Generalites 

6.1 

Mise a disposition des ressources 

6.2 

Ressources financieres 

— 

6.3 

Personnel de I'organisme 

6.2 

Ressources humaines 

6.3.1 

Management du personnel 



6.3.2 

Competences du personnel 

6.2.2 

Competence, formation et sensibilisation 

6.3.3 

Implication et motivation du personnel 

— 

6.4 

Partenaires et fournisseurs 

7.4.1 

Processus d'achat 

6.4.1 

Generalites 



6.4.2 

Selection, evaluation et amelioration des capacites 
des fournisseurs et des partenaires 

7.4.1 

Processus d'achat 

6.5 

Infrastructure 

6.3 

Infrastructures 
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Tableau C.1 (suite) 


Paragraphe de I'lSO 9004:2009 

Paragraphe de I'lSO 9001:2008 

6.6 

Environnement de travail 


Environnement de travail 


Connaissances, informations et technologie 

— 

6.8 

Ressources naturelles 

— 

7.1 

(Management des processus) Generalites 

4.1 

(Systeme de management de la qualite) Exigences 
generates 

7.2 

Planification et maTtrise des processus 

7.1 

Planification de la realisation du produit 



7.5 

Production et preparation du service 

7.3 

Responsabilite et autorite relatives aux processus 

5.5.1 

Responsabilite, autorite et communication 

8.1 

(Surveillance, mesure, analyse et revue) Generalites 

8.1 

Generalites 



7.6 

MaTtrise des equipements de surveillance et de 




mesure 

8.2 

Surveillance 

8.2.3 

Surveillance et mesure des processus 



8.2.4 

Surveillance et mesure du produit 

8.3.1 

(Mesurage) Generalites 

8.2 

Surveillance et mesurage 



8.2.1 

Satisfaction du client 

8.3.2 

Indicateurs de performance cles 

8.2.3 

Surveillance et mesure des processus 

8.3.3 

Audit interne 

8.2.2 

Audit interne 

8.3.4 

Auto-evaluation 

— 

8.3.5 

Benchmarking 

— 

8.4 

Analyse 

8.4 

Analyse des donnees 

8.5 

Revue des informations obtenues par la surveillance, 
la mesure et I'analyse 

5.6 

Revue de direction 

9.1 

(Amelioration, innovation et apprentissage) 
Generalites 

8.5 

Amelioration 

9.2 

Amelioration 

8.5 

Amelioration 

9.3 

Innovation 

7.3 

Conception et developpement 

9.4 

Apprentissage 

— 
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